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FDD Feature-Driven Development funkcionalno voden razvoj
iOS iPhone operating system iPhone operacijski sistem
IS information system informacijski sistem
IT information technology informacijska tehnologija
PMI Project Management Institute Institut za projektno vodenje
RUP Rational Unied Process ogrodje objektnega procesnega modela
XP Extreme programming ekstremno programiranje

Povzetek
Naslov: Ocenjevanje uspesnosti razvoja programske opreme z upostevanjem
vpliva organizacijskih karakteristik
Pri razvoju programske opreme prihaja do zamud, neuspehov, zavrnitev
in opuscanja projektov, zato se poraja teznja po izboljsanju tega procesa.
V strokovni literaturi se modeli ocenjevanja uspesnosti razvoja programske
opreme vecinoma osredotocajo na tehnicne vidike kakovosti, kar za celosten
vpogled ne zadostuje. Cilj magistrskega dela je zapolniti vrzel na podrocju
vrednotenja metodologij razvoja programske opreme z modelom, ki pri oce-
njevanju uspesnosti vkljucuje tudi skladnost z organizacijskimi karakteristi-
kami podjetja. Denirali smo kljucne organizacijske karakteristike in razvili
model, ki celostno ocenjuje uspesnost razvoja. Model smo preizkusili z em-
piricno studijo in na podlagi analize rezultatov potrdili osnovno hipotezo
vpliva organizacijskih karakteristik na proces razvoja programske opreme.
Ugotovitve in kljucne predloge za izboljsavo skladnosti organizacijskih ka-
rakteristik in procesa dela smo predstavili vodstvu podjetij, vkljucenih v
studijo, in na podlagi njihovih odzivov potrdili koristnost razvitega modela.
Kljucne besede
metodologije razvoja programske opreme, organizacijske karakteristike, mer-
jenje uspesnosti, razvoj programske opreme

Abstract
Title: Evaluation of software development success considering the impact of
organizational characteristics
In the software development process, there are delays, failures, rejections
and abandoned projects, so there is a clear need for the improvement of this
process. The models for assessing the success of software development focus
primarily on technical aspects of quality, which is not sucient for compre-
hensive insight. The goal of the master's thesis is to ll the gap in the eld
of software development methodologies evaluation with the model that in
performance assessment considers also the organizational characteristics of
the company. The model was tested with an empirical study resulting in
the conrmation of the basic hypothesis regarding the impact of organiza-
tional characteristics on the software development process. The ndings and
key suggestions for improving the t between organizational characteristics
and the work process were presented to the management of the companies
involved in the study. Their responses have conrmed the usefulness of the
developed model.
Keywords
software development methodologies, organizational characteristics, measur-




Kljub pomembnosti programske opreme v modernem svetu proces razvoja
programske opreme ni popoln. Ker razvoj programske opreme ni dosledno
uspesen proces, pogosto prihaja do zamud, neuspesnih, opuscenih ali zavr-
njenih projektov [17]. Izziv, ki se pojavi, je, kako izboljsati uspesnost ra-
zvoja programske opreme. Z namenom izboljsanja procesa razvoja je bilo
v zadnjih desetletjih razvitih veliko razlicnih metodologij. Uporaba ustre-
zne metodologije projektnega vodenja ima pri izboljsanju uspesnosti procesa
razvoja vedno pomembnejso vlogo [64]. Kljucno za izbiro ustrezne metodo-
logije projektnega vodenja za dolocen proces razvoja programske opreme je
ovrednotenje metodologij. Ker se tradicionalne metodologije ne prilagajajo
dovolj posamezni projektni skupini in specicnim projektom, jih je tezje vpe-
ljati. Zaradi tega organizacije zelo redko uporabljajo metodologije v celoti
in pogosto uporabijo le posamezni del [36]. Da bi to stanje izboljsali, so
raziskovalci priceli iskati nacine za nacrtovanje, sestavljanje in prilagajanje
metod, tehnik in orodij za razvoj programske opreme, ki so ga poimeno-
vali \Method engineering"[15]. Raziskovanje kakovosti razvoja programske
opreme se v veliki meri osredotoca na tehnicne vidike kakovosti. Ker tehnicni
vidiki ne dovoljujejo celostnega vpogleda, sta Vavpotic in Bajec raziskova-
nje kakovosti dopolnila se s socioloskimi vidiki, ki pomembno vplivajo na
uspesnost metod[73]. Se vedno obstaja vrzel na podrocju raziskovanja kako-
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vosti, saj organizacijskim karakteristikam posvecamo dovolj pozornosti, kljub
ugotovitvam v literaturi, da so trenutni izzivi, s katerimi se soocajo pri iz-
boljsevanju uspesnosti razvoja programske opreme, predvsem organizacijske
in ne tehnicne narave[59]. Obstojece ocenjevanje uspesnosti metodologij ra-
zvoja programske opreme temelji torej predvsem na tehnicnih, ekonomskih in
socioloskih vidikih, znano pa je, da bi bilo potrebno upostevati tudi organi-
zacijske dimenzije podjetja. Ze leta 1993 sta Henderson in Venkatraman[31]
objavila model za ugotavljanje strateske skladnosti, kjer sta ugotovila, da
morajo biti poslovna in informacijska strategija, organizacijska infrastruk-
tura in procesi, ter informacijska infrastruktura in procesi med seboj uskla-
jeni. Kljub ugotovljeni potrebi po tej uskladitvi so se raziskovalci zaenkrat
osredotocili predvsem na strateski nivo in celostne usklajenosti niso dobro
denirali.
Cilj magistrskega dela je zapolniti vrzel na podrocju vrednotenja metodo-
logije razvoja programske opreme z modelom, ki pri ocenjevanju uspesnosti
metodologije vkljucuje tudi organizacijske karakteristike podjetja. V ta na-
men je potreben pregled literature s podrocja organizacijskih karakteristik,
projektne metodologije in ocenjevanja uspesnosti razvoja programske opreme
na splosno. Potrebno je denirati organizacijske karakteristike in postaviti
celosten model ocenjevanja uspesnosti razvoja programske opreme. Nato je
potrebno s pomocjo empiricne studije preveriti delovanje, uporabnost in ko-
ristnost razvitega modela za potrebe izboljsanja procesa razvoja programske
opreme.
Magistrsko delo se zacne s pregledom relevantne literature. V Poglavju 2
so predstavljene kljucne smernice metodologij projektnega vodenja na po-
drocju razvoja programske opreme. Prav tako je narejen tudi pregled litera-
ture s podrocja organizacijskih karakteristik in denirane kljucne organiza-
cijske karakteristike, ki pomembno vplivajo na uspesnost uporabe informacij-
skih tehnologij v podjetjih. Predstavljena je literatura o najbolj razsirjenih
modelih ocenjevanja uspesnosti na podrocju informacijskih tehnologij.
Sledi Poglavje 3, kjer je podrobno predstavljen model, ki smo ga raz-
3vili. Podrobno so opisane posamezne faze razvitega modela za ocenjevanje
uspesnosti programske opreme. Denirane so organizacijske karakteristike,
ki so uporabljene v modelu. Prav tako so predstavljene faze razvoja program-
ske opreme, ki so uporabljene v razvitem modelu. Opisani so tudi kriteriji
za ocenjevanje uspesnosti, ki jih razviti model uporablja.
Poglavje 4 se osredotoca na preizkus razvitega modela, ki smo ga opra-
vili s pomocjo pluralne studije primera. Podjetji, v katerih je bila studija
izvedena, sta podrobno predstavljeni. Pri tem so se posebej natancno pred-
stavljeni procesi dela, postopek izvedbe studije in rezultati. V nadaljevanju
so predstavljeni predlogi za izboljsavo procesa razvoja programske opreme
pri izbranih podjetjih, ki so oblikovani na podlagi rezultatov studije. V za-
kljucku poglavja so predstavljeni odzivi in povratne informacije, pridobljene
s strani vodstva obeh podjetij.
Zadnje, Poglavje 5, magistrsko nalogo zakljucuje s sklepi. Na podlagi
izvedene studije in odzivov vodstva podjetij, vkljucenega v raziskavo, sklepa
o koristnosti razvitega modela za ocenjevanje uspesnosti razvoja programske
opreme. Opisan je tudi razmislek o omejitvah modela in predlogi za nadaljnje
studije.
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Poglavje 2
Pregled literature
V tem poglavju smo pripravili pregled relevantne literature s podrocja me-
todologij, organizacijskih karakteristik in merjenja uspesnosti razvoja pro-
gramske opreme. Namen magistrskega dela je ocenjevanje uspesnosti ra-
zvoja programske opreme z upostevanjem vpliva organizacijskih karakteri-
stik, tako da smo se posvetili predvsem literaturi o razlicnih metodologijah
dela na podrocju razvoja programske opreme. Poseben poudarek smo name-
nili literaturi o organizacijskih karakteristikah podjetja in deniranju le-teh.
Pregledali smo tudi literaturo o ocenjevanju uspesnosti razvoja programske
opreme, ki nam je pomagala pri postavljanju modela.
2.1 Metodologije razvoja programske opreme
Ze desetletja se razpravlja o tem, kako organizirati razvoj programske opreme,
da bi zagotovili hitrejse, kvalitetnejse in cenejse resitv[28]. Predlagane so
bile stevilne izboljsave, od standardizacije in merjenja procesov program-
ske opreme, do stevilnih konkretnih orodij, tehnik in praks[28]. Terminolo-
gija in smernice projektnega vodenja so utemeljene s standardom \Project
Management Body of Knowledge", ki ga denira Project Management In-
stitute (PMI)[60]. Izbira metodologije, ki jo organizacija uporablja, vpliva
na njihove organizacijske karakteristike in vice versa. Metodologija vpliva
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na prilagodljivost spremembam v okolju na eni strani in optimiziranost na
drugi strani[21]. V tem poglavju bomo predstavili nekatere izmed najbolj
uveljavljenih metodologij razvoja programske opreme.
2.1.1 Slapovni model
Leta 1970 je Winston W. Royce[61] opisal metodologijo za razvoj program-
ske opreme, ki so jo kasneje poimenovali slapovni model oziroma \Water-
fall". Gre za tradicionalno metodologijo razvoja programske opreme, kjer
so vse procesne faze (planiranje, nacrtovanje, razvoj, testiranje, postavitev
in vzdrzevanje) izvedene v zaporednem vrstnem redu[20]. Procesne faze sla-
povnega modela so predstavljene na Sliki 2.1. Vsaka nadaljnja faza se zacne
sele, ko se je prejsnja zakljucila. Glavna pomanjkljivost slapovnega modela
je, da se ni mozno vrniti nazaj v proces, da bi na primer uvedli spremembo
razvojnih zahtev. Metodologija narekuje, da so zahteve jasno denirane ze
v fazi denicije sistemskih zahtev. Povratne informacije glede prejsnje faze
procesa je tako zelo tezko upostevati.
Kljub mnogim pomanjkljivostim je slapovna metodologija se vedno zelo
pogosto uporabljena v podjetjih, ki razvijajo programsko opremo[44]. Glavni
problemi metodologije so med drugim:
 Priprava dokumentacije za vsako fazo je zelo casovno in nancno potratna[47].
Spremembam se je zelo tezko prilagoditi.
 Ce je potrebno narediti novo iteracijo dolocene faze, to zahteva veliko
ponovnega dela[38].
 Ker se testira sele na koncu projekta, lahko pride do nepredvidenih
tezav s kvaliteto, visokimi stroski in casovnimi prekoracitvami.
 Pomanjkljivosti dolocene faze se prenesejo dalje in jih je potrebno
resevati v kasnejsih fazah[68].
Zaradi linearnosti modela je to metodologijo preprosto vpeljati v podje-
tje in posledicno potrebuje manj sredstev za izvajanje kot druge metode[8].
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Slika 2.1: Slapovni model[8].
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Dobra stran metodologije je tudi, da so zahteve jasne pred zacetkom razvoja
in da se pri vsaki fazi ustvari ustrezna dokumentacija.
2.1.2 Rational Unied Process
Rational Unied Process (RUP), ki ga je leta 1999 izdelalo podjetje Ratio-
nal Software Corporation[56], del podjetja IBM, je prilagodljiva metodologija
razvoja programske opreme. Organizacije redko uporabljajo metodologijo v
celoti, pogosto uporabijo le posamezni del. Metodologija RUP razvojni ci-
kel razdeli v iterativne cikle, kjer vsak cikel dela na novi verziji produkta.
Vsak cikel je razdeljen na 4 faze, kjer ima vsaka faza vsaj en cilj oziroma
tako imenovani mejnik[57]. Te faze so zacetek (angl. Inception), zbiranje
informacij (angl. elaboration), izgradnja produkta (angl. construction) in
prevzem (angl. transition). Potek dela je razdeljen v 6 glavnih delov: po-
slovno modeliranje, zajem zahtev, analiza in nacrtovanje, implementacija,
testiranje in postavitev. Poleg glavnih so se 3 podporni deli: upravljanje s
konguracijo in spremembami, projektno vodenje in upravljanje z okoljem.
Model je predstavljen na Sliki 2.2.
Kljucne deli razvojnega procesa so[71]:
1. Poslovno modeliranje: Cilj faze je dokumentirati poslovne procese
z uporabo tako imenovanih poslovnih primerov uporabe, ki se nato
analizirajo za boljse razumevanje poslovnih procesov. Veliko projektov
se odloci izpustiti to fazo.
2. Zajem zahtev: Cilj faze je opisati, kaj mora sistem poceti. V ta
namen se pogovarja s stranko, dogovarja o zeljah, organizira in do-
kumentira zahtevane funkcionalnosti in omejitve. Sledi in zapisuje se
odlocitve in kompromise.
3. Nacrtovanje arhitekture: Cilj faze je izdelati nacrt, kako bo sistem
realiziran v fazi implementacije. Namen je nacrtovati sistem, ki bo v
dolocenem razvojnem okolju izvajal naloge in funkcionalnosti dolocene
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Slika 2.2: RUP model[43].
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v fazi zajema zahtev, se drzal vseh zahtev, bo stabilen in eksibilen (ce
pride do spremembe zahtev, ga je mozno enostavno spremeniti).
4. Implementacija: Cilj faze je realizirati sistem po nacrtih narejenih
v fazi nacrtovanja arhitekture. Sistem se realizira z implementacijo
posameznih sestavnih delov.
5. Testiranje: Cilj faze je preveriti medsebojno vplivanje objektov, pra-
vilno vkljucevanje vseh sestavnih delov programske opreme in pravilno
implementacijo vseh zahtev iz faze zajema zahtev. Cilj faze je identi-
ciranje in naslavljanje napak pred fazo postavitve.
6. Postavitev (angl. deployment): Cilj faze je uspesna objava pro-
dukta in izrocitev koncnim uporabnikom. Vkljucuje dejavnosti kot so
objava, predstavitev, distribucija, namescanje programske opreme in
nudenje pomoci uporabnikom.
Metodologija RUP omogoca, da razvojna ekipa prej in bolj pogosto pride
do resitev, kar je posledica iterativnega razvojnega pristopa[51]. Tak nacin
dela tudi pozitivno vpliva na kolicino povratnih informacij, ki jih razvojna
ekipa prejme od stranke, kar pomaga prilagoditi programsko opremo pricakovanjem
strank. Faze in mejniki pozitivno vplivajo na nadzor izvajanja projekta. De-
javnosti v fazi zacetka in zbiranja informacij povecujejo predvidljivost izva-
janja projekta, ker obravnavajo poslovna in tehnicna tveganja. Kljub temu
ima metodologija tudi nekaj pomanjkljivosti. Ugotovljeno je bilo, da obstaja
omejitev pri merjenju in porocanju o poteku izvajanja projekta. Zaradi veli-
kega obsega povratnih informacij ima razvojna ekipa povecan obseg dela, kar
podrazi izvedbo in vodenje projektov. Uvedba RUP zahteva spremembo mi-
selnosti vodij, saj se morajo navaditi na iterativno planiranje in ze na zacetku
dolociti merila za koncanje faz. RUP je obsirna metodologija, ki jo je po-
trebno prilagoditi za ucinkovito uporabo. Prilagajanje RUP metodologije pa
je drag in zapleten proces, ki zahteva zaposlene z izkusnjami in znanjem o
RUP.
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2.1.3 Scrum
Izraz Scrum izhaja iz studije, ki sta jo leta 1986 v Harvard Bussiness Review
objavila Takeuchi in Nonaka[70]. Leta 1993 je Je Sutherland s pomocjo
omenjene studije razvil proces Scrum v podjetju Easel Corporation[69]. Leta
1995 je Ken Schwaber se formaliziral razvoj programske opreme po metodi
Scrum[62].
Scrum je preprosto agilno ogrodje, ki se prilagaja okoliscinam, tudi taksnim,
ki niso povezane z razvojem programske opreme. Denira tri vloge, to so
lastnik izdelka (angl. product owner), skrbnik metodologije (angl. scrum
master) in razvojna ekipa, tri aktivnosti, ki so nacrtovanje sprinta (angl.
sprint planning), revizija sprinta (angl. sprint review) in dnevni scrum se-
stanek, in tri artefakte, ki so seznam zahtev izdelka (angl. product backlog),
seznam zahtev sprinta (angl. sprint backlog) in graf preostalega casa (angl.
burndown chart). Uvajanje Scruma pomeni vpeljavo casovno opredeljenih
iteracij in razdelitev dela v manjse cilje razvrscene po prioriteti. Spremembe
zahtev med iteracijo niso sprejete, drugace pa so dobrodosle. Metodologija
predpisuje dnevne Scrum sestanke, ki pravilno trajajo 15 minut in mesecne
sprinte oziroma iteracije. Na koncu vsake iteracije ima ekipa retrospektiven
sestanek, kjer isce tudi nacine za izboljsavo naslednjih iteracij[20].
Scrum je najbolj razsirjena med agilnimi metodologijami[13]. Leta 2004
sta Kapitsaki in Christou v studiji[39], ki je vkljucevala vec kot 126 podjetij,
ugotovila, da med organizacijami, ki uporabljajo agilne metode kar 76.9%
organizacij uporablja Scrum. Rezultati studije o najbolj uporabljenih agilnih
metodah so predstavljeni na Sliki 2.3.
Metodologija je zasnovana tako, da je celoten proces prilagodljiv spremembam[63].
Zagotavlja nadzorne mehanizme za nacrtovanje izdaje produkta in upravlja-
nje s spremenljivkami tekom procesa razvoja. To organizacijam omogoca,
da lahko kadarkoli spremenijo projekt in rezultate, s cimer zagotovijo objavo
najprimernejse resitve. Zahteve so lahko zelo dobro prioritizirane. Negativna
plat Scrum metodologije je pomanjkanje dokumentacije[46]. Poleg tega je po-
trebno dobro ekipno sodelovanje in predanost clanov, sicer obstaja precejsnje
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Slika 2.3: Najbolj uporabljene agilne metodologije[39].
tveganje, da bo projekt neuspesen.
2.1.4 Kanban
Koncept Kanbana je kot del proizvodnega sistema Toyota (angl. Toyota pro-
duction system) razvil Taiichi Ohno za uporabo v avtomobilski industriji[50].
Metodologijo je razvil zaradi tezkih ekonomskih pogojev, v katerih so se v
podjetju znasli po drugi svetovni vojni.
Kanban se je prvic zacel uporabljati kot metodologija pri razvoju pro-
gramske opreme leta 2004, ko jo je David J. Anderson vpeljal v majhno
ekipo pri podjetju Microsoft[4].
Kanban je japonski izraz, kjer \kan" pomeni vizualni in \ban" kartica[20].
Uporaba Kanbana pomeni razdeljevanje dela v kose, pisanje njihovih opisov
na kartice, ki se jih prilepi na Kanban tablo, tako da delovni proces vidi ce-
lotna ekipa. Pomembno je, da so omejitve obsega dela izrecno predstavljene
na tabli. Kanban tabla zagotavlja transparenten prikaz razvojnega procesa,
ker prikazuje dodeljevanje dela razvijalcem, sporoca prioritete in poudarja
ozka grla. Eden kljucnih ciljev Lean-Kanban pristopa je zmanjsevanje ob-
sega dela. Proces je optimiziran in cas dokoncanja projekta se bolj sklada
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s predpisanim rokom. Metodologija omogoca boljse razumevanje celotnega
razvojnega procesa[66]. Poleg tega se izboljsa kvaliteta razvite programske
opreme in zadovoljstvo strank[3]. Kanban ni metodologija, ki bi jo lahko
samostojno uporabljali, poleg Kanban tehnik je potrebno vpeljati tudi druge
prakse[37]. Izziv pri vpeljevanju Kanban metodologije je tezavnost vpelje-
vanja sprememb v kulturi in lozoji organizacije. Poleg tega so potrebna
specicna znanja in izobrazevanja zaposlenih. Glavni razlog za vpeljavo Kan-
bana so preprostost, osredotocenost na tok dela in neobveznost iteracij[2].
2.1.5 Vitek razvoj (angl. Lean)
Osnovni koncepti vitkega razvoja (angl. Lean) izvirajo iz leta 1913, ko sta
Taylor in Ford postavila proizvodnjo v Highland Parku, kjer so z vpeljavo
dolocenih tehnik in orodij uspeli hitrost in kvaliteto avtomobilske proizvodnje
mocno izboljsati[18]. Vendar pa so imele njihove metode tudi pomanjkljivo-
sti. Kasneje so Japonci izboljsano verzijo metodologije vpeljali v podjetju
Toyota za proizvodno linijo njihove avtomobilske industrije. Vitek razvoj
je bil prvic predstavljen v Krafcikovi studiji leta 1988[42]. Metodologija se
je sele v tem stoletju zacela uporabljati tudi za razvoj programske opreme.
Prvo studijo o vitkem nacinu razvoja programske opreme sta objavila Mary
in Tom Poppendieck leta 2003[55]. Metodologija ima tri kljucne elemente:
vitki koncepti, vitka nacela in vitke prakse[74]. Vitki koncepti so, da vrednost
doloca stranka in da je razumevanje vrednosti, ki jo zaznava stranka, bistve-
nega pomena. Tok vrednosti doloca vsak korak procesa in kategorizira korake
glede na njihovo dodano vrednost. Pomembno je, da je razvojni proces ves
cas v teku. Nic se ne razvije, dokler ni potrebno. Znacilno je stremljenje
k popolnosti v procesu z neprestanim prepoznavanjem in odstranjevanjem
nepotrebnega. Vodilno nacelo vitke metodologije je odstranjevanje stvari, ki
so za stanko nepotrebne iz procesa razvoja[55].
Na podrocju razvoja programske opreme so nepotrebne stvari lahko:
 dodatne funkcionalnosti,
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 delno opravljeno delo,
 napake,
 neuporabljena kreativnost zaposlenih.
Primeri praks vitkega razvoja so analiza vrednosti toka procesa (angl.
Value stream mapping) z vidika uporabnika procesa in kupca in analiza izvora
problema z orodjem petih \zakaj?"[65]. Cikel vitkega razvoja je predstavljen
na Sliki 2.4 .
Uspesna implementacija vitke lozoje in nacel je dolg in drag proces,
kjer je potrebno vpeljati tako koncepte kot tudi tehnike[19]. Eden glavnih
razlogov za neuspesno vpeljavo je pomanjkanje zaupanja, predanosti in spre-
jemanja sprememb pri zaposlenih. Tezave, do katerih lahko pride pri vitki
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metodologiji, so potencialno nezadovoljstvo strank, draga implementacija,
stroski produktivnosti in nesprejetje metodologije s strani zaposlenih. Po
drugi strani pa so se koncepti, prakse, nacela in miselnost vitkosti izkazali za
odlicno metodologijo izboljsanja produktivnosti in kvalitete izdelkov[32].
2.1.6 Ekstremno programiranje
Metodologijo ekstremnega programiranja (angl. extreme programming) je
razvil Beck in jo opisal v knjigi, objavljeni leta 2000[11]. Ekstremno pro-
gramiranje oz. XP pospesi hitrost razvoja in ekipi omogoca eksibilnost
pri spremembah zahtev[45]. Gre za metodologijo, ki je najbolj primerna za
manjse ekipe s petimi do petnajstimi razvojniki. Osredotoca se na najboljse
razvojne prakse in je sestavljena iz dvanajstih praks[10]:
1. Nacrtovalske igre: Stranke dolocijo obseg in cas objav produkta na
podlagi ocen razvojne ekipe. Programerji implementirajo zgolj funkci-
onalnosti, ki jih zahtevajo zgodbe dolocene iteracije.
2. Majhne izdaje: Sistem gre v produkcijo nekaj mesecev pred resitvijo
celotnega problema. Nove objave so narejene zelo pogosto, vse od dnev-
nih do mesecnih objav.
3. Metafore: Ideja je denirana z metaforo ali nizom metafor, ki so
razumljive tako strankam kot tudi razvojnikom.
4. Enostaven nacrt: Ves cas se poganjajo testi, koda vsebuje cim manj
razredov in metod ter se ne podvaja.
5. Testiranje: Razvojniki napisejo teste preden zacnejo z razvojem, testi
so zbrani in morajo vsi pravilno delovati. Stranke napisejo funkcionalne
teste za zgodbe v iteraciji. Tudi ti testi morajo delovati, vendar je
vcasih potrebna poslovna odlocitev, ki primerja stroske odpravljanja
napake in stroske zamude.
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6. Refaktoriranje: Zasnova sistema se razvija s preoblikovanjem ob-
stojece strukture, ki obdrzi vse teste v teku.
7. Programiranje v paru: Celotno razvojno kodo napiseta dve osebi z
enim monitorjem, tipkovnico in misko.
8. Kolektivne lastnine: Vsak razvojnik lahko kadarkoli izboljsa kodo
kjerkoli v sistemu, ce vidi priloznost za to.
9. Stalne integracije: Nova koda je vkljucena v sedanji sistem po
manj kot nekaj urah. Pri integraciji je sistem na novo zgrajen in vsi
testi morajo biti opravljeni, drugace so vse nove spremembe zavrzene.
10. 40-urni tedni: Nihce ne more delati dva zaporedna tedna nadur. Ce
se prepogosto uporablja nadure, je to znak globljih tezav, ki jih je
potrebno obravnavati.
11. Prisotnost strank: Stranka je celoten delovni cas zraven ekipe.
12. Pravila: Clani ekipe, ki uporabljajo XP metodologijo, se strinjajo,
da se bodo drzali pravil. Pravila je mozno kadarkoli spremeniti, ce se
ekipa strinja s posledicami sprememb.
Osnovna struktura oziroma razvojni cikel metodologije omogoca prilaga-
janje tudi majhnim ekipam[58]. Izjema je, ce je v ekipi samo en programer,
kjer je potrebno nekatere prakse, kot je programiranje v paru, izpustiti. XP
je dobra izbira za projekte, kjer pogosto pride do sprememb in kjer so zah-
teve uporabnikov slabo denirane[40]. Slabost metodologije je, da testiranje
in programiranje izvaja ista oseba, kar predstavlja tveganje, da bodo nekatere
napake ostale neodkrite, saj na produkt gleda iz iste perspektive.
2.1.7 Crystal
Druzino metod Crystal je zasnoval Alistair Cockburn[22] v 90. letih prejsnjega
stoletja. Metode je razvil na podlagi vecletnega opazovanja razvojnih ekip.
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Ugotovil je, da ekipe ne uporabljajo formalnih metod in kljub temu delajo
uspesne projekte. Dokumentiral je nacin njihovega dela in iz tega razvil
Crystal metode. Osnovane so na naslednjih nacelih[33]:
 Vsak projekt potrebuje nekoliko drugacen nabor pravil, dogovorov ali
drugacno metodologijo.
 Na delovanje projekta vplivajo tezave ljudi, ki ga razvijajo. Ce se te
tezave razresijo, se posamezniki izboljsajo in tudi timsko delo postane
bolj ucinkovito.
 Boljsa komunikacija in pogoste objave izboljsajo kvaliteto produkta.
Metodologije so namenjene razlicnim velikostim delovnih ekip in kriticnosti
projekta[12]:
 Clear: metoda namenjena ekipam do osem clanov,
 Yellow: za ekipe z deset do dvajset clani,
 Orange: za ekipe z dvajset do petdeset clani,
 Red: za petdeset do sto-clanske ekipe,
 Metode poimenovane po temnejsih barvah: namenjene ekipam z vec
kot sto clani.
Najbolj agilna metoda, to je Crystal Clear, se osredotoca na komunikacijo
v majhnih ekipah, ki razvijajo programsko opremo. Na drugi strani pa je
Crystal Violet namenjena zivljenjsko pomembnim projektom vecjih ekip.
Razvoj po metodologiji Crystal ima sedem znacilnosti:
 pogosta dostava,
 konstantne povratne informacije,
 neprestana komunikacija,
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 osebna varnost,
 osredotocenost,
 enostaven dostop do uporabnikov,
 avtomatizirano testiranje in pogoste postavitve.
Metode Crystal omogocajo souporabo poljubnih razvojnih praks ter oro-
dij, zdruzimo jih lahko na primer z XP ali Scrum praksami[1]. Odvisno od
kriticnosti in velikosti projekta Crystal pri nekaterih metodah zapoveduje
dolocene prakse, vendar ne podaja navodil za njihovo izvajanje.
2.1.8 Feature-driven development (FDD)
Metodologijo \Feature-driven development" oziroma FDD sta Je De Luca
in Peter Code razvila leta 1997-98 za projekt razvoja programske opreme
v singapurski banki, na katerem je 15 mesecev delalo 50 ljudi[1]. FDD je
metodologija iterativnega in inkrementalnega razvoja programske opreme,
ki zdruzuje modelski in agilni razvoj s poudarkom na zacetnem objektnem
modelu, delitvi dela na funkcije (angl. feature) in iterativnem oblikovanju
za vsako funkcijo[53]. Metodologija naj bi bila primerna za razvoj kriticnih
sistemov. FDD predstavlja iterativni nacin razvoja, ki vkljucuje prakse, ki
naj bi bile uspesne v industriji[1]. FDD proces je edinstven za vsak primer
posebej. V celotnem procesu se poudarja vidik kvalitete in vkljucuje pogo-
ste in oprijemljive objave, hkrati pa se natancno spremlja napredek projekta.
Posamezna iteracija je sestavljena iz dveh faz: oblikovanja in razvoja[72]. Na
zacetku se pridobi seznam zahtev strank, ki se jih nato razdeli na posamezne
funkcionalnosti. Nato se denira postopek iterativnega in inkrementalnega
procesa tako, da postopoma razvijajo funkcionalnost in rezultate sproti do-
stavljajo stranki. Po vsaki iteraciji in glede na povratne informacije stranke
preglejujejo seznam funkcionalnosti. FDD predlaga tedenski 30- minutni se-
stanek, kjer obravnavajo status vseh funkcionalnosti[52]. Vodi se zapisnik
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sestanka, s katerim se spremlja napredek zahtev. Pomemben del metodolo-
gije FDD je pregled kode[1]. Po vsaki iteraciji se koda deli s celotno ekipo,
sledi sestanek, kjer se pogovori o tezavah oziroma nepravilnostih, ki jih je
ekipa nasla v kodi. S pomocjo te prakse se celotna ekipa seznani z delom
ostalih clanov, ekipa se bolj drzi kodirnih standardov, in najde se napake,
ki jih modularno testiranje (angl. unit testing) ne odkrije. Pri metodo-
logiji FDD ima vodja projekta koncno besedo pri obsegu projekta, urniku
in clanih kolektiva[1]. Metodologija je primerna za ekipe, kjer imajo clani
razlicen nivo izkusenj. Zaradi hierarhije v razvojni ekipi, ki omogoca manjse
ekipe za posamezno iteracijo v okviru velike projektne skupine, je dobra za
obsirne projekte. Metodologija je bolj primerna za projekte, kjer se zahteve
uporabnikov ne spreminjajo veliko.
2.2 Organizacijske karakteristike
Izzivi, s katerimi se raziskovalci soocajo pri izboljsevanju uspesnosti razvoja
programske opreme, so predvsem organizacijski[59]. V vsaki organizaciji
je mogoce identicirati organizacijske karakteristike, ki so pri njih vzposta-
vljene. Za ugotavljanje stanja organizacijskih karakteristik v posamezni orga-
nizaciji moramo denirati kljucne organizacijske karakteristike. Leta 1995 so
Silver, Markus in Beath postavili model[67], kjer so denirali kljucne dimen-
zije organizacijskih karakteristik. V magistrskem delu smo se osredotocili na
dimenzije, ki so v literaturi najbolj uveljavljene, in sicer na strategijo podje-
tja, njegovo strukturo in organizacijsko kulturo. Pri deniranju posameznih
karakteristik smo se oprli na model, ki ga je Hovelja[35] postavil v svojem
doktorskem delu. Model je prvi poskusil vkljuciti vse obstojece organizacij-
ske karakteristike, za katere je v literaturi dokazano, da pomembno vplivajo
na uspesnost uporabe informacijskih tehnologij v podjetjih.
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2.2.1 Strategije
Prva organizacijska dimenzija je dimenzija strategij. V literaturi lahko zasle-
dimo stiri glavne strateske karakteristike, ki vplivajo na uspesnost uporabe
informacijskih tehnologij, ki sta jih identicirala Bakos in Treacy v studiji
leta 1986[7]. Te karakteristike se osredotocajo na stopnjo oblikovanja stra-
tegij. Poleg teh pa smo v model vkljucili tudi karakteristiko strateskega
nacrtovanja, ki bolj celostno zajame vse stopnje strategij.
1. Stratesko nacrtovanje: Karakteristika strateskega nacrtovanja pred-
stavlja analizo okolja (tekmecev, kupcev, ...), oblikovanje strategije
(pomen stroskov, povecevanja raznolikosti proizvodov in storitev, ...),
uresnicevanje strategije (odgovorne osebe, casovni roki, sankcije, . . . )
ter oceno in nadzor uresnicenega. Strategija nacrtovanja pomeni, da
so cilji podjetja jasni, realno dosegljivi, casovno denirani, pokrivajo
kljucna podrocja in so vezani na nagrajevanje[27].
2. Stroskovna strategija: Karakteristika stroskovne strategije predsta-
vlja izboljsanje izvedbene ucinkovitosti in funkcijske uspesnosti. Strate-
gija opredeljuje cilje podjetja povezane s stroski razvoja (place, oprema,
licence, strezniki, ...).
3. Strategija diferenciacije: Karakteristika strategije diferenciacije opre-
deljuje kakovost razvoja. Strategija predstavlja izboljsanje kakovosti
poslovnih procesov, proizvodov in/ali storitev s pomocjo inovacij.
4. Strategija obrambe trznega polozaja: Karakteristika strategije
obrambe trznega polozaja pomeni izboljsanje pogajalskega polozaja v
razmerjih do kupcev in dobaviteljev ter oblikovanje vstopnih ovir.
5. Strategija sodelovanja: Karakteristika strategije sodelovanja ozi-
roma povezovanja predstavlja izboljsanje sinergij s poslovnimi par-
tnerji. Strategija pomeni sodelovanje s poslovnimi partnerji in strankami[7].
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2.2.2 Strukture
Druga dimenzija organizacijskih karakteristik je dimenzija struktur. Ob pre-
gledu literature[14, 30, 48, 9, 41] smo identicirali osem kljucnih strukturnih
karakteristik, ki vplivajo na uspesnost uporabe IT.
1. Specializacija: Karakteristika specializacije predstavlja raznolikost
delovnih nalog za katere je zaposleni odgovoren. Manjsi razpon razlicnih
delovnih nalog pomeni vecji nivo specializacije.
2. Centralizacija: Karakteristika centralizacije oziroma decentralizacije
predstavlja stopnjo svobode odlocanja posameznega zaposlenega pri
opravljanju delovnih nalog. V vecji meri kot vodstvo podjetja odlocanje
pri opravljanju delovnih nalog prepusca izvajalcem teh nalog, manj je
podjetje centralizirano.
3. Hierarhija: Karakteristika hierarhije pomeni obseg kontrole nad za-
poslenimi, ki kaze potrebo po vecjem stevilu ravni v hierarhiji, to-
rej navpicno diferenciacijo. Vecji obseg kontrole pomeni vecjo hie-
rarhicnost.
4. Formalizacija: Karakteristika formalizacije pomeni predpisanost hi-
trosti in metod oziroma postopkov dela. Vecja dolocenost pravil, ki se
jih mora posameznik drzati na delovnem mestu, pomeni visjo stopnjo
formalizacije.
5. Struktura opravljanja delovnih nalog: Karakteristika strukture
opravljanja delovnih nalog se nanasa na nacin opravljanja delovnih na-
log, in sicer ali se jih opravlja individualno ali ekipno.
6. Profesionalizacija: Karakteristika profesionalizacije oziroma strokov-
nosti pomeni povprecno raven izobrazbe in obsega strokovnih znanj
zaposlenih. Profesionalizacija se odraza s kadrovskimi standardi pod-
jetja kot na primer potrebna znanja, spretnosti, ujemanja kandidata s
kulturo podjetja.
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7. Sistem nagrajevanja: Karakteristika sistema nagrajevanja se nanasa
na nagrajevanje zaposlenih (denarne nagrade, napredovanje), ki je ve-
zano na uspesno delo, hitrost osvajanja novih znanj, vodenje ali nacin
komuniciranja zaposlenih.
8. Struktura povezav podjetja z okoljem: Karakteristika strukture
povezav podjetja z okoljem predstavlja kakovost in obseg povezav med
podjetjem in njegovim okoljem. Struktura povezav pomeni dostopnost
potrebnih informacije o novih tehnologijah in dobrih praksah. Povezo-
vanje lahko pomeni sodelovanje v strokovnih, panoznih in tehnoloskih
zdruzenjih, dostop do strokovnih revij, seminarjev in kongresov.
2.2.3 Kultura
Zadnja organizacijska dimenzija je kultura organizacije. V literaturi lahko
zasledimo veliko studij, ki pravijo, da je organizacijska kultura bistvenega po-
mena za uspesnost organizacije. Pomemben izziv vodstva podjetja je dolociti,
kaksne karakteristike kulture so najbolj ucinkovite za njihovo organizacijo in
ali obstaja potreba po spremembi organizacijske kulture[6].
Delobbe, Haccoun in Vandenberghe so leta 2002 objavili raziskavo, v
kateri so analizirali vprasalnike o organizacijski kulturi in z empiricno studijo
identicirali pet kljucnih karakteristik organizacijske kulture[24].
1. Podpora: Karakteristika podpore zdruzuje priznavanje za delo, sta-
bilnost in nacrtovanost delovnega okolja. Vprasalniki, ki preverjajo to
karakteristiko, vsebujejo trditev kot na primer Nadrejeni poskusajo
resiti probleme zaposlenih..
2. Solidarnost: Karakteristika solidarnosti zdruzuje pripadnost in vkljucenost
v organizacijo kot tudi sodelovanje in solidarnost sodelavcev. Vprasalniki,
ki preverjajo to karakteristiko, vsebujejo trditev kot na primer Zapo-
sleni po navadi radi delajo drug z drugim..
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3. Inovativnost: Karakteristika inovativnosti zdruzuje uspesnost, pro-
duktivnost in inovativnost, odprtost do sprejemanja novosti ter pripra-
vljenost tveganja. Vprasalniki, ki preverjajo to karakteristiko, vsebu-
jejo trditev kot na primer V tem podjetju se neprestano trudimo, da
bi razvili nove poslovne ucinke..
4. Kontrola: Karakteristika kontrole pove, kako pravila, formalni po-
stopki in hierarhicna moc vplivajo na delovanje v zdruzbi. Zdruzuje
priznavanje hierarhije, spostovanje, oblikovanje jasnih pravil in forma-
lizacijo dela. Vprasalniki, ki preverjajo to karakteristiko, vsebujejo
trditev kot na primer Kar moram poceti je natancno doloceno s for-
malnimi postopki..
5. Neprestano ucenje: Karakteristika neprestanega ucenja zdruzuje
usposabljanja in pristojnost za delo. Vprasalniki, ki preverjajo to
karakteristiko, vsebujejo trditev kot na primer Stalno izboljsujem
svojo usposobljenost z branjem strokovnih revij/clankov s svojega po-
drocja..
2.3 Merjenje uspesnosti
Da bomo lahko postavili model za ocenjevanje uspesnosti razvoja program-
ske opreme, je potrebno pregledati najbolj uveljavljene modele merjenja
uspesnosti. V literaturi lahko zasledimo najbolj pogosto uporabljen mo-
del merjenja uspesnosti informacijskih sistemov, ki sta ga postavila DeLone
in McLean leta 1992[25]. Deset let po objavi pa sta model se dopolnila in
objavila izboljsano verzijo[26]. Dodatne kriterije ocenjevanja uspesnosti pro-
jektov razvoja programske opreme zasledimo tudi v Atkinsonovem modelu[5].
2.3.1 Model merjenja uspesnosti DeLone in McLean
Model[25] zajema sest dimenzij uspesnosti, in sicer kakovost sistema, ka-
kovost informacij, uporabnost, zadovoljstvo uporabnikov, vpliv na posame-
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Slika 2.5: DeLonov in McLeanov model merjenja uspesnosti iz leta 1992[25].
znika in vpliv na organizacijo. Dimenzije so predstavljene na Sliki 2.5. Gre
za enega najbolj razsirjenih in uporabljenih modelov merjenja uspesnosti na
podrocju informacijskih sistemov.
Leta 2003 sta DeLone in McLean[26] objavila prenovljeno verzijo modela,
ki je model se izboljsala in izpopolnila. Nova verzija modela denira naslednje
dimenzije uspesnosti:
1. Kakovost sistema: Sistem ima zelene znacilnosti, kot na primer eno-
stavnost uporabe, eksibilnost, zanesljivost, enostavno ucenje, intuitiv-
nost, prilagodljivost in odzivnost.
2. Kakovost informacij: Sistem ima zelene znacilnosti sistemskih izho-
dov (porocila o upravljanju in spletne strani) kot na primer ustreznost,
razumljivost, tocnost, jedrnatost, popolnost, pravocasnost in uporab-
nost.
3. Kakovost storitev: Dimenzija predstavlja kakovost podpore, ki jo
uporabniki prejemajo od IS oddelka, oziroma drugega osebja v IT pod-
pori. Na primer: odzivnost, natancnost, zanesljivost, tehnicna usposo-
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Slika 2.6: Prenovljen DeLonov in McLeanov model merjenja uspesnosti[26].
bljenost in empatija.
4. Namen uporabe oziroma uporaba: Dimenzija predstavlja stopnjo
oziroma nacin, na katerega zaposleni in kupci izkoriscajo zmogljivosti
informacijskega sistema. Na primer: obseg uporabe, pogostost upo-
rabe, vrsta uporabe, ustreznost uporabe, obseg in namen uporabe.
5. Zadovoljstvo uporabnikov: Dimenzija predstavlja raven zadovolj-
stva uporabnikov, ki se jo da meriti preko podpore uporabnikov, sple-
tnih obrazcev in porocil.
6. Cista korist Dimenzija predstavlja obseg koristi za posameznike, sku-
pine, organizacije, industrije in narode. Na primer za izboljsanje odlocanja,
vecjo produktivnost, vecjo prodajo, zmanjsanje stroskov, izboljsanih
dobickov, trzno ucinkovitost, blaginjo potrosnikov, ustvarjanje novih
delovnih mest in gospodarski razvoj[54].
Dimenzije so med seboj povezane kot prikazuje Slika 2.6.
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Slika 2.7: Zelezni trikotnik[5].
2.3.2 Atkinsonov model merjenja uspesnosti
Najbolj pogosti kriteriji za ocenjevanje uspesnosti projekta so bili dolgo casa
kvaliteta, cas in stroski oziroma tako imenovan zelezni trikotnik[5] (angl. The
Iron Triangle), ki je predstavljen na Sliki 2.7.
V studiji[5], objavljeni leta 1999, je Roger Atkinson izpostavil pomanjklji-
vosti zeleznega trikotnika in predlagal dodatne kriterije merjenja uspesnosti,
ki bistveno izboljsajo merjenje uspesnosti. Razvil je tako imenovan model
kvadratne poti (angl. The Square Route), ki je sestavljen iz stirih dimenzij
uspeha, predstavljenih na Sliki 2.8.
1. Zelezni trikotnik: Kriterij, ki je sestavljen iz kvalitete, casa in stroskov.
Gre za v splosnem najbolj uporabljene kriterije za ocenjevanje uspesnosti.
2. Koristi organizacije: Kriterij predstavlja tako direktne kot posredne
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Slika 2.8: Kvadratna pot[5].
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koristi, ki jih ima organizacija od projekta, ki ga ocenjujemo. Uspesno
izvedeni IT/IS projekti vodijo do direktnih ali posrednih nancnih ko-
risti za organizacijo[23].
3. Koristi deleznikov: Kriterij, ki predstavlja koristi projekta za upo-
rabnike in ostale deleznike. Vodja projekta lahko projekt oceni kot
uspesen, ker so bile vse zahteve izpolnjene, medtem ko uporabnike in
drugi deleznike bolj zanima ucinkovitost in uporabniska izkusnja.
4. Informacijski sistem: Kriterij predstavlja povezavo med tehnologijo
in uspehom projekta. Nivo tehnicnega znanja in integracije tehnologije
v proces ima velik vpliv na uspesnost projekta[49].
Poglavje 3
Razvoj modela
Na podlagi pregleda literature, kjer smo pregledali najbolj uveljavljene meto-
dologije razvoja programske opreme, denirali organizacijske karakteristike
in preucili najbolj razsirjene modele za ocenjevanje uspesnosti, smo postavili
celovit model ocenjevanja uspesnosti razvoja programske opreme, ki uposteva
tudi organizacijske karakteristike organizacije. Model je osnovan na pristopu,
ki sta ga leta 2012 razvila Vavpotic in Hovelja[34], ter pristopu, ki pri ocenje-
vanju vkljucuje tudi socioloske vidike in sta ga leta 2009 objavila Vavpotic
in Bajec[73].
3.1 Faze razvoja programske opreme
Razviti model proces razvoja programske opreme se deli na razvojne faze,
ki so povzete po metodologiji RUP (angl. Rational Unied Process). Model
opredeljuje pet kljucnih tehnicnih razvojnih faz, pri cemer smo se omejili na
sledece[71]:
1. Zajem zahtev Faza je sestavljena iz aktivnosti, ki privedejo do zah-
tev, ki jih je potrebno uresniciti. Te aktivnosti so na primer pogovor s
strankami, prototipiranje, testiranje in dokumentacija zahtevanih funk-
cionalnosti.
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2. Nacrtovanje arhitekture Na podlagi zajetih zahtev se v fazi nacrtovanja
arhitekture izdela nacrt, kako jih v fazi implementacije realizirati.
3. Implementacija Faza sledi izdelanemu nacrtu in se drzi zajetih zah-
tev.
4. Testiranje Faza testiranja preverja pravilno implementacijo vseh zah-
tev in identicira morebitne napake implementirane programske opreme.
5. Postavitev (angl. deployment) Zakljucna faza procesa razvoja pro-
gramske opreme predstavlja objavo produkta in izrocitev koncnim upo-
rabnikom.
3.2 Ocenjevanje uspesnosti
Prvi korak modela ocenjevanja uspesnosti razvoja programske opreme z upostevanjem
vpliva organizacijskih karakteristik predstavlja ocenjevanje uspesnosti posa-
meznih razvojnih faz trenutnega procesa razvoja programske opreme. Za
ocenjevanje uspesnost posameznih faz model uporablja splosno najbolj upo-
rabljene kriterije za ocenjevanje uspesnosti. To so kvaliteta, cas in stroski
trenutnega nacina dela. Trojico kriterijev poznamo tudi pod imenom zelezni
trikotnik[5]. Model predvideva, da ta del ocenjevanja izvedemo z vodstvom
podjetja s pomocjo trditev, ki so predstavljene v Tabeli 3.1.
Za celostno ocenjevanje model predvidi ocenjevanje tudi s strani zapo-
slenih v posameznih razvojnih fazah. Nacin dela v njihovi fazi ocenijo po
zelo uveljavljenem kriteriju zadovoljstva uporabnikov, ki ga v svojem mo-
delu uporabljata DeLone in McLean[26]. Kriterij zadovoljstva uporabnikov
ocenjujemo s pomocjo trditve predstavljene v Tabeli 3.2.
Za vrednotenje trditev model pri vseh vprasalnikih uporablja sedemsto-
penjsko Likertovo lestvico[16], predstavljeno v Tabeli 3.3, ki meri strinja-
nje anketiranca s posamezno trditvijo. Lestvica se stopnjuje od stevila ena,
ki predstavlja najnizjo stopnjo strinjanja, do stevila sedem, ki predstavlja
najvisjo stopnjo strinjanja.
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Tabela 3.1: Trditve za ocenjevanja nacina dela s strani vodstva podjetja.
Kriterij ocenjevanja Trditev
kvaliteta Nacin dela pri <faza razvoja>mocno poveca kakovost
produkta/ov.
stroski Nacin dela pri <faza razvoja>mocno zniza stroske.
cas Nacin dela pri <faza razvoja>mocno poveca hitrost ra-
zvoja.
Tabela 3.2: Trditev za ocenjevanja nacina dela s strani zaposlenih.
Kriterij ocenjevanja Trditev
zadovoljstvo Z nacinom dela pri <fazi razvoja>sem zelo zadovoljen.
Tabela 3.3: Sedemstopenjska Likertova lestvica.
1 Sploh se ne strinjam
2 Se ne strinjam
3 Delno se ne strinjam
4 Nevtralno
5 Delno se strinjam
6 Se strinjam
7 Popolnoma se strinjam
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3.3 Organizacijske karakteristike
Posebnost modela je upostevanje organizacijskih karakteristik podjetja. Pri
pregledu literature smo zasledili pomembnost organizacijskih karakteristik
za izboljsevanje uspesnosti razvoja programske opreme. Pri postavljanju
modela smo se osredotocili na najbolj uveljavljene dimenzije organizacijskih
karakteristik, ki pomembno vplivajo na uspesnost uporabe informacijskih
tehnologij v podjetjih. Te dimenzije so sicer kultura, strukture in strategije
organizacije. Vsaka izmed dimenzij zajema vrsto karakteristik, ki so nastete
v nadaljevanju.
3.3.1 Kultura
Prva dimenzija organizacijskih karakteristik nasega modela je kultura orga-
nizacije. Gre za zelo pomembno dimenzijo, ki veliko razkrije o delovanju
organizacije. V modelu smo uporabili pet kljucnih karakteristik kulturne di-
menzije, ki so jih Delobbe, Haccoun in Vandenberghe identicirali kot tiste,
ki pomembno vplivajo na uspesnost uporabe IT v podjetju[24]. V raziskavi
leta 2002 so analizirali vprasalnike o organizacijski kulturi in z empiricno
studijo identicirali podporo zaposlenih, solidarnost, inovativnost, kontrolo
in neprestano ucenje kot kljucne karakteristike organizacijske kulture.
Stanje karakteristik preverjamo z vprasalnikom, namenjenem vodstvu
podjetja in vodjem ekip, ki je predstavljen v Tabeli 3.4.
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Podpora zaposlenih Nadrejeni poskusamo resiti probleme podrejenih, izka-
zujejo priznavanje in podporo delu podrejenih, skrbijo
za stabilnost in nacrtovanost delovnega okolja.
Solidarnost Zaposleni radi delamo drug z drugim, si pomagamo med
seboj in smo solidarni.
Inovativnost V podjetju se neprestano trudimo, da bi razvili nove
poslovne ucinke.
Kontrola Vse, kar v podjetju pocnemo, je natancno doloceno s
formalnimi postopki in pravili.
Neprestano ucenje Zaposleni stalno izboljsujemo svojo strokovnost z bra-
njem strokovnih revij, obiskovanjem tecajev in kongre-
sov z ustreznih strokovnih podrocij.
Poleg trenutnega stanja zelimo z modelom preveriti tudi vpliv karakteri-
stik kulture organizacije na delo posameznikov v vsaki razvojni fazi. Za ta
namen uporabljamo vprasalnik, namenjen zaposlenim, ki je predstavljen v
Tabeli 3.5.
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Tabela 3.5: Trditve kulturne dimenzije, namenjene zaposlenim.
Organizacijska karakteristika Trditev
Podpora zaposlenih Podpora, ki jo prejmem od nadrejenih zelo pozitivno
vpliva na ucinkovitost mojega dela pri <faza razvoja>.
Solidarnost Solidarnost in pomoc, ki mi jo sodelavci nudijo zelo po-
zitivno vpliva na ucinkovitost mojega dela pri <faza ra-
zvoja>.
Inovativnost Inovativnost pri razvoju novih poslovnih ucinkov zelo
pozitivno vpliva na ucinkovitost mojega dela pri <faza
razvoja>.
Kontrola Kolicina formalnih postopkov in pravil zelo pozitivno
vpliva na ucinkovitost mojega dela pri <faza razvoja>.
Neprestano ucenje Mera stalnega izboljsevanja strokovnosti z branjem stro-
kovnih revij, obiskovanjem tecajev in kongresov zelo po-
zitivno vpliva na ucinkovitost mojega dela pri <faza ra-
zvoja>.
3.3.2 Strukture
Druga dimenzija organizacijskih karakteristik modela je dimenzija struktur
organizacije. Na podlagi pregleda literature smo identicirali osem struk-
turnih karakteristik, ki pomembno vplivajo na uspesnost uporabe IT. Te
karakteristike so specializacija, struktura opravljanja delovnih nalog, forma-
lizacija, hierarhija, centralizacija in profesionalizacija. Za pregled trenutnega
stanja smo pripravili vprasalnik namenjen vodstvu podjetja in vodjem ekip,
ki je predstavljen v Tabeli 3.6.
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Vecino delovnih nalog v podjetju opravljamo v ekipah
in skupinah in ne individualno.
Formalizacija Hitrosti in metode dela so v nasem podjetju natancno
predpisane.
Hierarhija Stopnja nadzora nad posameznikom je v podjetju
majhna.
Centralizacija Vodstvo podjetja odlocanje pri opravljanju delovnih na-
log v cim vecji meri prepusca izvajalcem teh nalog in jih
ne sprejema samo.
Profesionalizacija Podjetje ima visoke kadrovske standarde, tako da lahko
zaposleni s svojim obsegom strokovnih znanj vrhunsko
opravljajo delovne naloge v podjetju.
Sistem nagrajevanja Zaposleni so nagrajeni (denarne nagrade, napredovanje)
za svoje uspesno delo v skupinah ter za hitrost pri osva-




Podjetje ima siroko mrezo povezav z okoljem, ki
omogoca dostop do vec virov informacij (panozna, teh-
noloska zdruzenja, strokovne revije in seminarji ter in-
formacije pridobljene od poslovnih partnerjev).
Poleg informacij o trenutnem stanju model predpostavlja tudi pridobiva-
nje informacij o vplivu strukturnih karakteristik na delo zaposlenih v vsaki
razvojni fazi. Te informacije pridobimo z vprasalnikom, namenjenim zapo-
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slenim, ki je sestavljen iz trditev v Tabeli 3.7.




Specializacija Raznolikost mojih delovnih opravkov zelo pozitivno
vpliva na ucinkovitost mojega dela pri <faza razvoja>.
Struktura opravljanja
delovnih nalog
Nacin opravljanja delovnih nalog (individualno, v sku-
pini, ekipi) zelo pozitivno vpliva na ucinkovitost mojega
dela pri <faza razvoja>.
Formalizacija Predpisanost metod in hitrosti dela zelo pozitivno vpliva
na ucinkovitost mojega dela pri <faza razvoja>.
Hierarhija Stopnja nadzora zelo pozitivno vpliva na ucinkovitost
mojega dela pri <faza razvoja>.
Centralizacija Svoboda odlocanja pri opravljanju delovnih nalog zelo
pozitivno vpliva na ucinkovitost mojega dela pri <faza
razvoja>.
Profesionalizacija Obseg strokovnih znanj v nasi razvojni skupini zelo po-
zitivno vpliva na ucinkovitost mojega dela pri <faza ra-
zvoja>.
Sistem nagrajevanja Mera nagrajevanja za uspesno delo, hitro ucenje, vode-




Dostopnost informacij (panozna, tehnoloska zdruzenja,
strokovne revije in seminarji ter informacije prido-
bljene od poslovnih partnerjev) zelo pozitivno vpliva na
ucinkovitost mojega dela pri <faza razvoja>.
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3.3.3 Strategije
Zadnja organizacijska dimenzija je dimenzija strategij organizacije. Na pod-
lagi pregleda literature smo v modelu uporabili pet kljucnih karakteristik
strategij organizacije, ki najbolj vplivajo na uspesnost uporabe informacij-
skih tehnologij. Iz studije, ki sta jo leta 1986 opravila Bakos in Treacy [7],
smo povzeli stiri strateske karakteristike, ki se osredotocajo na stopnjo obliko-
vanja strategij, in sicer stroskovno strategijo, strategijo diferenciacije, stra-
tegijo obrambe trznega polozaja in strategijo sodelovanja. Poleg omenje-
nih stirih karakteristik smo v model vkljucili tudi karakteristiko strateskega
nacrtovanja, ki bolj celostno zajame vse stopnje strategij. Za identiciranje
trenutnega stanja strategij organizacij smo pripravili vprasalnik, namenjen
vodstvu podjetja in vodjem ekip, ki je predstavljen v Tabeli 3.8.
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Stratesko nacrtovanje Analiza okolja (tekmecev, kupcev, itd.), oblikovanje
strategije (pomen stroskov, povecevanja raznolikosti
proizvodov in storitev, itd.), uresnicevanje strategije
(odgovorne osebe, casovni roki, sankcije, itd.) ter ocena
in nadzor uresnicenega je oziroma bo proces, ki po-
membno prispeva k rasti dodane vrednosti podjetja.
Stroskovna strategija Izboljsanje operativne ucinkovitosti in funkcijske




Izboljsanje kakovosti poslovnih procesov, proizvodov
in/ali storitev je oziroma bo za rast dodane vrednosti
v podjetju kljucnega pomena.
Strategija obrambe
trznega polozaja
Izboljsanje pogajalskih polozajev in oblikovanje vsto-
pnih ovir je oziroma bo za rast dodane vrednosti v pod-
jetju kljucnega pomena.
Strategija sodelovanja Izboljsanje skupnega delovanja s poslovnimi partnerji
je oziroma bo za rast dodane vrednosti v podjetju
kljucnega pomena.
Za celosten vpogled model predpostavlja oceno vpliva strateskih karakte-
ristik na delo zaposlenih v vsaki posamezni razvojni fazi. Oceno postavljamo
s pomocjo vprasalnika, namenjenega zaposlenim, ki je predstavljen v Ta-
beli 3.9.
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Stratesko nacrtovanje Cilji podjetja (jasnost, realna dosegljivost, casovna de-
niranost, pokritost kljucnih podrocij in vezanost ciljev
na nagrajevanje) zelo pozitivno vplivajo na ucinkovitost
mojega dela pri <faza razvoja>.
Stroskovna strategija Cilji podjetja, ki opredeljujejo stroske razvoja (place,
oprema, licence, strezniki,...) zelo pozitivno vplivajo na
ucinkovitost mojega dela pri <faza razvoja>.
Strategija diferencia-
cije
Cilji podjetja, ki opredeljujejo kakovost razvoja zelo po-




Cilji podjetja, ki opredeljujejo zelje strank pri razvoju
zelo pozitivno vplivajo na ucinkovitost mojega dela pri
<faza razvoja>.
Strategija sodelovanja Sodelovanje s poslovnimi partnerji in strankami zelo po-
zitivno vpliva na ucinkovitost mojega dela pri <faza ra-
zvoja>.
3.4 Model ocenjevanja uspesnosti
Model ocenjevanja uspesnosti razvoja programske opreme z upostevanjem
vpliva organizacijskih karakteristik, ki smo ga razvili, je sestavljen iz petih
faz.
1. Popis procesa dela pri razvojnih fazah ter identikacija organi-
zacijskih karakteristik V zacetni fazi s tehnicnimi vodjami popisemo
trenutni proces dela pri fazah zajema zahtev, nacrtovanja arhitekture,
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implementacije, testiranja in postavitve. Poleg tega uskladimo upora-
bljene organizacijske karakteristike z vodstvom podjetja.
2. Evalvacija nacina dela za vsako razvojno fazoPri tej fazi ocenju-
jemo zadovoljstvo zaposlenih z nacinom dela pri fazah razvoja. Poleg
tega pri tej fazi s kriteriji kvalitete, stroskov in hitrosti z vodstvom
podjetja ocenimo nacin dela pri vsaki razvojni fazi.
3. Organizacijske karakteristike Pri fazi z vodstvom podjetja in tehnicnimi
vodji ocenimo stanje organizacijskih karakteristik podjetja. Ocenimo
posamezne karakteristike dimenzij kulture, struktur in strategij podje-
tja. Obenem naredimo evalvacijo vpliva organizacijskih karakteristik
na delo zaposlenih v vsaki posamezni razvojni fazi.
4. Analiza skladnosti procesa dela in organizacijskih karakteri-
stik in priprava predlogov za izboljsanje skladnosti Pri tej fazi
analiziramo rezultate predhodnih faz in na podlagi le-teh pripravimo
predloge za izboljsanje skladnosti.
5. Razprava o rezultatih Pri tej fazi rezultate predstavimo vodstvu
podjetja in prediskutiramo potencialne izboljsave stanja.
Model je predstavljen na Sliki 3.1.
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Slika 3.1: Model ocenjevanja uspesnosti razvoja programske opreme z
upostevanjem vpliva organizacijskih karakteristik.
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Poglavje 4
Studija primera
Postavljen model je bil preizkusen v okviru pluralne studije[75] izvedene v
dveh podjetjih z razlicnimi organizacijskimi karakteristikami, ki je vkljucevala
razvijalce, tehnicne vodje in upravi podjetij. S studijo, v kateri je skupno
sodelovalo 36 udelezencev, smo preverili delovanje, uporabnost in koristnost
razvitega modela za potrebe izboljsanja procesa razvoja programske opreme.
Na podlagi tega smo lahko ocenili, kje prihaja do odstopanj, kako jih lahko
odpravimo, ter kako ta odstopanja vplivajo na uspesnost razvoja programske
opreme. Rezultate smo predstavili vodstvu obeh podjetij in od njih prido-
bili povratno informacijo na podlagi katere smo lahko sklepali o koristnosti
modela.
4.1 Opis podjetij
Studija primera je bila opravljena v dveh slovenskih podjetjih, ki se ukvarjata
z razvojem programske opreme.
4.1.1 Podjetje A
Eno izmed v studijo vkljucenih podjetij je tipicen predstavnik uveljavlje-
nega podjetja, ki je bilo ustanovljeno pred stirinajstimi leti. Ukvarja se z
razvojem resitev za elektronsko upravljanje z dokumentnim gradivom, avto-
43
44 POGLAVJE 4. STUDIJA PRIMERA
matizacijo izvajanja poslovnih procesov in elektronsko izmenjavo dokumen-
tov. Resitve podpirajo razlicne tipe dokumentov in postopkov dela (vho-
dna/izhodna posta, pogodbe, likvidacija racunov, nabava, dopusti, potni na-
logi, reklamacije, vodenje sej in sestankov ter drugo). Podjetje ima sestnajst
zaposlenih, od tega osem razvijalcev programske opreme. V podjetju smo
prepoznali tri kljucne deleznike: vodstvo podjetja, vodji ekip in zaposlene,
ki so udelezeni v procesu razvoja programske opreme. V studiji primera je
sodelovalo petnajst zaposlenih. Zaposleni so sodelovali pri delih studije, ki se
nanasa na faze razvoja v katere so vkljuceni. Tako so pri fazi zajema zahtev
sodelovali trije, pri nacrtovanju arhitekture eden, pri implementaciji sest, pri
testiranju dva in pri fazi postavitve trije.
Za zacetek smo dobro spoznali proces dela pri posamezni fazi. Podjetje
sodeluje s partnerji, ki jim pomagajo pri prodaji in sodelovanju s strankami.
Pri zajemu zahtev imajo dva razlicna postopka, enega za interni zajem zah-
tev in drugega za zajem zahtev partnerskih podjetij. Postopek internega
zajema zahtev je predstavljen na Sliki 4.1. Proces se pricne z objavljenim
razpisom ali poslanim povprasevanjem, kjer zajemalci zahtev dobijo osnovne
smernice oziroma zelje stranke. Temu sledi priprava ponudbe, kjer zajemalci
zahtev na podlagi osnovnih smernic pripravijo predlog funkcionalnosti. Nato
stranka potrdi narocilo, kjer bolje dolocijo funkcionalnosti, ki bi jih zeleli
imeti. Narocilu sledi sestanek s stranko, kjer se jim se natancneje predstavijo
mozne resitve in skupaj dolocijo funkcionalnosti. Sestanek je dokumentiran
z zapisnikom sestanka. Na njegovi podlagi pripravijo seznam zajetih zahtev.
Ce so zahteve manjse, jih vpisejo v spletno orodje Bugzilla, ki je namenjeno
objavljanju in spremljanju stanja hroscev (angl. bug). Vecje zahteve pa
bolj podrobno predstavijo v Word dokumentu in prav tako vpisejo v orodje
Bugzilla.
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Slika 4.1: Zajem zahtev podjetja A pri internem postopku.
Kadar zahteve zajamejo zunanji partnerji, se uporablja postopek opisan
na Sliki 4.2. Partnerji podjetju A podajo zajete zahteve v obliki zahtevka v
spletnem orodju Redmine, ki se uporablja za vodenje projektov in spremljanje
stanja zahtevkov. Pogosto se zgodi, da je zahtevek ze podprt z obstojeco
resitvijo, vendar pa partnerji produkta ne poznajo dovolj dobro. V tem
primeru jim je potrebno resitev predstaviti in proces se tu zakljuci. Kadar
gre za nov zahtevek, zajemalci zahtev podjetja A pripravijo predlog izvedbe,
kjer natancno dolocijo vsebino zahtevka. Partnersko podjetje nato v navezi s
stranko potrdi narocilo. Zajemalci zahtev podjetja A nato pripravijo seznam
zajetih zahtev; ce so te manjse, jih vpisejo v Bugzillo, vecje pa bolj podrobno
predstavijo v Word dokumentu in prav tako vpisejo v Bugzillo.
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Slika 4.2: Zajem zahtev podjetja A pri postopku z zunanjimi partnerji.
Zajemu zahtev sledi faza nacrtovanja arhitekture, ki je opisana na Sliki 4.3.
Nacrtovalci arhitekture pregledajo zajete zahteve. Na podlagi tega dolocijo,
kako se bodo zahteve implementirale. Kompleksnejse probleme podrobno
razdelajo in pripravijo tehnicne specikacije. Manjse zahteve zgolj vpisejo
v Bugzillo, vecjim pa v Bugzilli dodajo se Word dokument s podrobnejsimi
opisi.
Slika 4.3: Nacrtovanje arhitekture podjetja A.
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Fazi nacrtovanja arhitekture sledi faza implementacije, ki je predstavljena
na Sliki 4.4. Implementacija se pricne z razbijanjem funkcionalnosti na
manjse delovne naloge. Manjse naloge se nasteje v dolocenem zahtevku v
Bugzilli, vecje pa se v Bugzilli vpise kot nov zahtevek. Sledi razdelitev dela.
V grobem se delo razdeli na tedenskih sestankih, bolj podrobno pa se sproti
ustno dogovori. Sledi razvoj.
Slika 4.4: Implementacija podjetja A.
Naslednja je faza testiranja, ki je opisana na Sliki 4.5. Testerji z orodjem
Bugzilla sledijo spremembam v kodi. Za vsako spremembo se odlocijo ali
je vecja in bolj obcutljiva. V priblizno polovici primerov se odlocijo, da gre
za vecjo spremembo in jo interno testirajo, drugace pa jo stranka testira na
testnem okolju. Stranke imajo ponavadi svoj IT oddelek ali IT osebo, ki
je zadolzena za testiranje. Ce sprememba ne opravi testiranja, se vrne v
fazo implementacije. Ko pa je testiranje uspesno, se spremembo oznaci kot
uspesno preverjeno v orodju Bugzilla.
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Slika 4.5: Testiranje podjetja A.
Zadnja faza v procesu razvoja je postavitev, ki je predstavljena na Sliki 4.6.
Zacne se s postavitvijo na testno okolje stranke. Nato potrebujejo odobritev
s strani stranke, ki ji sledi prenos na produkcijsko okolje. S tem se proces
razvoja zakljuci.
Slika 4.6: Postavitev podjetja A.
4.1.2 Podjetje B
Drugo podjetje je predstavnik mladega, zagonskega podjetja. Podjetje raz-
vija aplikacijo, ki elektronski posti dodaja klepet in druge izboljsave. Podjetje
ima trideset zaposlenih in tri ekipe, ki se ukvarjajo z razvojem programske
opreme. Ena izmed ekip je zadolzena za zaledni sistem, druga za razvoj
mobilne aplikacije za iOS operacijski sistem in tretja za razvoj namizne apli-
kacije. Tudi v tem podjetju smo prepoznali tri kljucne deleznike, vodstvo
podjetja, vodje ekip in zaposlene, ki so udelezeni v procesu razvoja pro-
gramske opreme. V studiji je sodelovalo enaindvajset zaposlenih, in sicer
dva pri merjenju faze zajema zahtev, trije pri nacrtovanju arhitekture, devet
pri implementaciji, trije pri testiranju in dva pri postavitvi. Poleg tega sta
sodelovala tudi dva predstavnika vodstva podjetja in tri vodje posameznih
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ekip.
Podjetje B je zagonsko podjetje, tako da postopki dela niso natancno
predpisani in so prilagodljivi situaciji. Za potrebe studije smo opisali tipicen
proces dela v podjetju. Proces razvoja se zacne s fazo zajema zahtev, ki
je prikazana na Sliki 4.7. Prvi korak je iskanje idej, ki jih lahko dobijo na
podlagi spremljanja konkurence in dogajanja na trgu z branjem ustreznih
medijev. Prav tako ideje dobijo iz povratnih informacij obstojecih uporab-
nikov aplikacije. Nato sledi validacija idej in prioritiziranje, kar poteka na
sestanku ekipe. Idejo nato potrdijo in izdelajo prototip z orodji kot na pri-
mer proto.io. Kasneje naredijo validacijo z uporabniki. Zadnji korak pa je
priprava seznama zahtev, kjer specikacijo vpisejo v orodje Github. Zah-
teve, namenjene frontend ekipam, imajo prilozene tudi skice, ki jih ponavadi
nalozijo v programu Zeplin.
Slika 4.7: Zajem zahtev podjetja B.
Zajemu zahtev sledi faza nacrtovanja arhitekture, ki je prikazana na
Sliki 4.8. Faza se pricne s sestankom, kjer se dogovorijo, kako implemen-
tirati dolocene zahteve. Na podlagi tega dogovora nato pripravijo tehnicne
specikacije, ki jih vnesejo v orodje GitHub.
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Slika 4.8: Nacrtovanje arhitekture podjetja B.
Sledi faza implementacije, ki je opisana na Sliki 4.9. Implementacija se
zacne z razdelitvijo dela, ki jo naredijo na tedenskih nacrtovanjih sprinta.
Temu sledi razvoj in pisanje avtomatskih testov. Ekipe imajo dnevne scrum
sestanke.
Slika 4.9: Implementacija podjetja B.
Faza testiranja je opisana na Sliki 4.10. Pricne se s sledenjem sprememb
na orodju GitHub. Spremembe nato testirajo. Ce spremembe ne opravijo
testov, se vrnejo v fazo implementacije, drugace pa se oznacijo kot uspesno
preverjene v orodju GitHub.
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Slika 4.10: Testiranje podjetja B.
Zadnja faza v procesu razvoja je faza postavitve, ki je opisana na Sliki 4.11.
Zacne se s postavitvijo na prazno okolje. Sledi testiranje. Uspesnemu te-
stiranju sledi postavitev na testno okolje s testnimi uporabniskimi racuni.
Ponovno sledi testiranje. Zadnji korak, ki sledi uspesnemu testiranju, je po-
stavitev na produkcijsko okolje.
Slika 4.11: Postavitev podjetja B.
4.2 Izvedba studije
Studija primera je razdeljena na 6 faz, in sicer:
1. Nacrtovanje studije Pri zacetni fazi smo dobro spoznali obe podjetji




 zaposlene, ki opravljajo delo povezano z razvojem programske
opreme,
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 ostale zaposlene.
Za vsakega zaposlenega, ki opravlja delo povezano z razvojem program-
ske opreme, smo dolocili v katerih razvojnih fazah je udelezen.
2. Popis procesa dela pri posamezni razvojni fazi V drugi fazi smo
se pogovarjali z vodji ekip, zato da smo dobro spoznali proces dela in
uporabo metodologij za razvoj programske opreme v obeh podjetjih.
Rezultate te faze smo podrobno opisali v prejsnjem poglavju.
3. Evalvacija stanja po posameznih razvojnih fazah V nadaljevanju
smo zeleli ugotoviti katere razvojne faze so najbolj problematicne, kar
smo izvedeli s pomocjo vprasalnikov o uspesnosti posameznih razvoj-
nih faz, ki so jih izpolnili vodje podjetij. Uspesnost so ocenjevali po
kriterijih zeleznega trikotnika. Za bolj natancno razumevanje problema
smo vprasalnike podkrepili se z dodatnimi pogovori o problematicnih
fazah, kjer so nam vodje podjetji bolj podrobno razlozili tezave po-
sameznih faz. Obenem pa smo zaposlene povprasali o zadovoljstvu z
nacinom dela v posameznih fazah. Zanimalo nas je tudi, ali se ocenjeva-
nje uspesnosti posameznih faz s strani vodstva ujema z zadovoljstvom
zaposlenih z nacinom dela v doloceni fazi.
4. Evalvacija stanja organizacijskih karakteristikV tej fazi smo oce-
nili kaksne so organizacijske karakteristike obeh podjetji. To smo oce-
nili na podlagi vprasalnika, ki so ga izpolnili vodje ekip in vodstvo
podjetja. Kasneje smo preverili se vpliv organizacijskih karakteristik
na delo zaposlenih v vsaki posamezni razvojni fazi. To smo preve-
rili s pomocjo petih razlicnih vprasalnikov, ki so jih izpolnili zaposleni
vkljuceni v posamezno razvojno fazo. Nato smo ugotovitve preverili s
pomocjo intervjujev z zaposlenimi, ki so nam dali se boljsi vpogled.
5. Analiza Na podlagi studije smo nato izpostavili karakteristike, ki naj-
bolj pozitivno in najbolj negativno vplivajo na zaposlene. Se posebej
smo bili pozorni na karakteristike, ki razlicno vplivajo na zaposlene v
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fazah, ki jih je vodstvo ocenilo kot najbolj uspesne, in tistimi, ki so jih
ocenili kot najmanj uspesne.
6. Interpretacija rezultatov Nato smo na podlagi tega pripravili pre-
dloge, ki bi izboljsali skladnost procesa razvoja programske opreme z
organizacijskimi karakteristikami podjetja. Rezultate studije in pre-
dloge izboljsav smo na koncu predstavili vodstvu podjetij.
4.3 Analiza rezultatov
4.3.1 Podjetje A
Rezultati raziskave ocenjevanja uspesnosti in zadovoljstva v podjetju A so
prikazani v Tabeli 4.1, kjer vidimo povprecne ocene uspesnosti za posamezne
razvojne faze, ki so jih podali v vodstvu podjetja, in zadovoljstvo zaposlenih
z nacinom dela v posamezni razvojni fazi. Strinjanje s posamezno trditvijo
so ocenjevali po sedemstopenjski lestvici. Vodstvo podjetja je najnizje oce-
nilo faze zajema zahtev, testiranje in postavitev. Fazi implementacije in
nacrtovanja arhitekture je ocenilo nadpovprecno. Prav tako lahko vidimo,
da so zaposleni najmanj zadovoljni z nacinom dela pri zajemu zahtev, te-
stiranju in postavitvi. Zaposleni so najbolj zadovoljni z nacinom dela pri
nacrtovanju arhitekture in implementaciji.
Tabela 4.1: Ocene uspesnosti in zadovoljstva po posameznih razvojnih fa-
zah.
Vodstvo podjetja Zaposleni
Zajem zahtev 3.83 4.67
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Iz tega lahko ugotovimo, da vodstvo podjetja vidi enake probleme kot jih
vidijo zaposleni. To pomeni, da ima podjetje zelo dobro osnovo za izboljsanje
procesa razvoja, saj razlicni delezniki vidijo tezave na enakih mestih. Timski
duh je mocno prisoten v tem podjetju.
Vprasalniki o organizacijskih karakteristikah so pokazali, da na splosno
na delo zaposlenih najbolj pozitivno vplivajo karakteristike predstavljene v
Tabeli 4.2. Prva dva stolpca prikazujeta stopnjo prisotnosti posamezne ka-
rakteristike po oceni vodstva podjetja in vodij ekip. Nadaljnji stolpci pa
prikazujejo vpliv karakteristik na delo zaposlenih v posamezni razvojni fazi.
Na prvem mestu karakteristik, ki najbolj pozitivno vplivajo na delo zapo-
slenih v vseh razvojni fazah, je solidarnost, za katero so tudi vodstvo in
vodje ekip mnenja, da je na zelo visokem nivoju. Intervjuji z zaposlenimi so
pokazali, da v vseh razvojnih fazah karakteristika solidarnosti zelo pozitivno
vpliva na njihovo delo. Povedali so, da je njihov produkt zelo obsezen in
da nihce ne ve vsega, tako da je res pomembno, da so sodelavci pripravljeni
pomagati in pojasniti stvari, ce je to potrebno.
Poleg tega so vprasalniki pokazali tudi pozitiven vpliv karakteristik pro-
fesionalizacije, podpore zaposlenih, strukture opravljanja delov-
nih nalog in centralizacije na delo zaposlenih v vseh razvojnih fazah.
Vprasalniki o stanju organizacijskih karakteristik so pokazali, da tudi vod-
stvo podjetja in vodje ekip menijo, da sta karakteristiki profesionalizacije in
podpore zaposlenih na visokem nivoju, da naloge opravljajo vecinoma bolj
skupinsko in da je podjetje bolj decentralizirano. Zaposleni so v intervjujih
povedali, da je za njihovo delo zelo pozitivno to, da je najbolj pomembna
kakovost opravljenega dela, pri nacinu opravljanja nalog pa je zazelena svo-
boda. Zaposleni, ki imajo predhodne izkusnje v drugih organizacijah, so
povedali, da je v tem podjetju podpora nadrejenih na veliko visjem nivoju
kot drugje, kar zelo pozitivno vpliva na njihovo delo. Zaposleni so tudi po-
hvalili raven profesionalizacije, ki se jim zdi pri razvoju programske opreme
zelo pomembna za dobro opravljanje dela. Izpostavili so tudi, da je struktura
opravljanja delovnih nalog primerna za dobro opravljanje dela.
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V Tabeli 4.3 so prikazane karakteristike, pri katerih je opaziti najvecjo
razliko pri vplivu na delo zaposlenih v fazah, ki jih je vodstvo podjetja ocenilo
kot uspesne in ostalimi fazami.
Kontrola - Pri karakteristiki kontrole lahko opazimo veliko razliko med
zaposlenimi, ki delajo v fazah, pri katerih je z nacinom dela zadovoljno tako
vodstvo podjetja kot zaposleni, in zaposlenimi v fazah, pri katerih niti vod-
stvo niti zaposleni niso zadovoljni z nacinom dela. Vodstvo podjetja in vodje
ekip so ocenili, da je stopnja kontrole nizka, s cimer so se v pogovorih stri-
njali tudi zaposleni, ki delajo v fazah zajema zahtev, testiranja in postavitve.
Zaposleni so mnenja, da bi v teh fazah potrebovali malo vec nadzora, saj bi
s tem dosegli vecji pregled nad delom. Pogosto ne vedo, kaj njihovi sodelavci
delajo. Pogosto samo vodja ve, kaj se dogaja in ostali nimajo informacij.
Zaposleni v fazi zajema zahtev so povedali, da bi bilo zelo dobro vedeti s
kaksnimi tezavami se soocajo sodelavci, ker se vcasih zgodi, da resujejo po-
doben problem, kot ga je nekdo ze imel. Ker ne vedo, kaj delajo sodelavci,
ponovno resujejo problem in nimajo informacij, kako je bila tezava resena.
Izpostavili so tudi, da se morajo vcasih pogovarjati s strankami, za katere je
zadolzen kateri od sodelavcev in takrat bi jim informacije o tem, kaj delajo
sodelavci, prisle zelo prav.
Predlog 1: Tedenski sestanki zaposlenih v fazah zajema zahtev
in testiranja
Predlog je bil zaposlenim v fazah zajema zahtev in testiranja zelo vsec.
Povedali so, da so sestanke imeli, vendar so z njimi prenehali pred nekaj leti
zaradi zdravstvenih tezav vodje ekipe. Na sestankih bi bilo potrebno uskladiti
prioritete zahtev strank. Zaposleni v fazi implementacije vcasih dobijo vec
podobnih zahtev hkrati in v teh primerih bi bilo potrebno, da se zajemalci
zahtev med seboj uskladijo glede prioritet. To bi lahko naredili na tedenskih
sestankih. Zaposleni v fazah implementacije in nacrtovanja arhitekture ze
imajo redne tedenske sestanke in so zadovoljni s stopnjo nadzora pri njihovem
delu.
Sistem nagrajevanja - Tudi pri karakteristiki sistema nagrajevanja opa-
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zimo razliko med odgovori zaposlenih, ki delajo v fazah, kjer imajo dober
nacin dela, in odgovori zaposlenih v ostalih fazah. Prvi so mnenja, da tre-
nutni sistem nagrajevanja dobro vpliva na njihovo delo, drugi pa pravijo, da
trenutni sistem slabo vpliva na njihovo delo. Zaposleni so povedali, da so
lansko leto uvedli nagrajevanje v obliki dodatka pri decembrski placi, ven-
dar kriteriji nagrajevanja niso bili jasno doloceni. Nekateri se tudi pocutijo
neopazene, zdi se jim, da vodstvo ne ve kaj pocnejo.
Predlog 2: Letni pogovori vodstva z zaposlenimi
Vodstvo bi lahko opravilo letne pogovore z vsemi zaposlenimi. Na pogo-
voru bi zaposleni na kratko predstavili, kaj so naredili v preteklem letu in
kaj so njihovi cilji za prihodnje leto. Pogovorili bi se lahko tudi o tezavah
in kariernih ciljih. Pogovori bi vodstvu dali informacije o delu zaposlenih
na podlagi katerih bi lazje nagrajevali. Zaposlenim bi pogovor omogocil
nacrtovanje kariere ter jim preprecil obcutek, da so obstali. Hkrati bi bili
zaposleni s pogovorom opazeni, prejeli pa bi lahko tudi povratno informacijo
o svojem delu.
Karakteristike, ki najslabse vplivajo na zaposlene v vseh fazah, so prika-
zane v Tabeli 4.4.
Formalizacija - Zaposleni v vseh fazah so mnenja, da stopnja formaliza-
cije slabo vpliva na njihovo delo. Kot je razvidno iz odgovorov vodij podjetja
in ekip, je stopnja formalizacije relativno nizka. Zaposleni so v intervjujih
povedali, da bi bilo za njihovo delo bolje, da bi imeli vec predpisanih proto-
kolov. To se predvsem kaze pri fazi testiranja in postavitve. Pri testiranju
imajo veckrat dilemo, v katerih primerih se spremembe v kodi testirajo in-
terno in v katerih jih testira stranka. Pri postavitvi pa zaposleni pravijo, da
obcasno ne vedo, kdaj je primerno dati nekaj na produkcijsko okolje in kdaj
potrebujejo dovoljenje strank.
Predlog 3: Sestanek vodje razvoja, zaposlenih v fazah postavi-
tve, testiranja in vseh, ki imajo stik s strankami.
Na skupnem sestanku bi lahko obravnavali omenjena vprasanja in po-
stavili smernice. Lahko bi naredili bolj natancna navodila za testiranje in
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postavitev.
Predlog 4: Zaposlitev novega testerja
Zelo koristno bi bilo, da bi zaposlili vsaj se eno osebo za testiranje, saj
se trenutno s testiranjem ena oseba ukvarja polovico delovnega casa, druga
cetrtino in tretja cetrtino.
Struktura povezav podjetja z okoljem - Vprasalniki so pokazali, da
zaposleni v vseh fazah razvoja menijo, da struktura povezav podjetja z oko-
ljem slabo vpliva na njihovo delo. Ob pogovoru z zaposlenimi smo ugotovili,
da karakteristika strukture povezav podjetja z okoljem ni prioritetna, vendar
bi bilo dobrodoslo, da bi imeli dostop do vec virov informacij.
Predlog 5: Izobrazevanja in obisk konferenc
Razmislili bi lahko o dodatnih izobrazevanjih oziroma tecajih ali pa obi-
skih strokovnih konferenc oziroma seminarjev. S tem bi zaposleni pridobili
boljsi pregled nad novimi tehnologijami in dogajanjem na podrocju njihove
industrije.
4.3.2 Podjetje B
Raziskava uspesnosti in zadovoljstva v podjetju B je pokazala, da vodstvo
podjetja najslabse ocenjuje uspesnost faz implementacije in testiranja, kar
lahko vidimo pri Tabeli 4.5. V pogovorih z vodstvom podjetja smo izve-
deli, da vidijo najvecjo moznost izboljsave v fazi implementacije, in sicer
konkretno pri kvaliteti implementacije ene izmed treh delovnih ekip. Vod-
stvo podjetja je nadpovprecno zadovoljno s fazami nacrtovanja arhitekture,
postavitve in zajema zahtev. Prav tako lahko vidimo, da so zaposleni naj-
manj zadovoljni z nacinom dela pri implementaciji in testiranju. Zaposleni
so najbolj zadovoljni z nacinom dela pri nacrtovanju arhitekture, postavitvi
in zajemu zahtev.
Prav tako kot pri podjetju A lahko tudi tu opazimo, da vodstvo podje-
tja vidi enake probleme, kot jih vidijo zaposleni. Kar pomeni, da tudi pri
podjetju B razlicne skupine vidijo tezave na enakih mestih.
V Tabeli 4.7 so predstavljene karakteristike, ki najbolj pozitivno vplivajo
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Tabela 4.5: Ocene uspesnosti in zadovoljstva po posameznih razvojnih fa-
zah.
Vodstvo podjetja Zaposleni
Zajem zahtev 4.66 6.00




na delo zaposlenih v podjetju B. Na prvem mestu sta karakteristiki solidar-
nosti in strukture opravljanja delovnih nalog. Zaposleni so povedali,
da se jim zdi na delovnem mestu kljucnega pomena solidarnost, ki je mocno
prisotna v tem podjetju. Povedali so tudi, da jim mocno ustreza struktura
opravljanja delovnih nalog, ki jih v veliki meri opravljajo individualno.
Poleg tega rezultati kazejo, da na delo zaposlenih zelo pozitivno vpliva
tudi podpora zaposlenih in profesionalizacija. Zaposleni so povedali,
da imajo dobro podporo s strani vodstva podjetja, kar zelo dobro vpliva na
njihovo delo. Prav tako so povedali, da na njihovo delo kljucno vpliva profe-
sionalizacija, saj je delo zahtevno. Pri vecini faz so zaposleni pohvalili raven
profesionalizacije in povedali da jim le-ta omogoca bolj kvalitetno delo. V
fazi postavitve so rezultati pokazali tezavo pri profesionalizaciji. Pri pogo-
voru z zaposlenimi smo izvedeli, da nivo profesionalizacije enega clana ekipa
ni dovolj visok in imajo zaradi tega obilico tezav.
Predlog 1: menjava zaposlenega
Na delo v fazi postavitve bo pozitivno vplivala menjava zaposlenega, ki
ne dosega ravni profesionalizacije preostalih clanov ekipe.
V Tabeli 4.7 so prikazane karakteristike, ki najslabse vplivajo na zaposlene
podjetja B.
Specializacija - Zaposleni v fazi testiranja so izpostavili, da so njihove
delovne naloge ozko specializirane na doloceno podrocje. V podjetju so tri
razvojne ekipe - ekipa, ki se ukvarja z zalednim delom, ekipa, ki se ukvarja
z namizno aplikacijo in ekipa za iOS aplikacijo. Vsaka ekipa ima svojega
testerja. Izvedeli smo, da se vcasih zgodi, da se na neki platformi nekaj
implementira, kar vpliva tudi na druge, vendar tega ne izvedo. Najbolj pro-
blematicno je to pri testiranju zalednega dela aplikacije, ki se lahko testira le
preko ene izmed platform. Veckrat se zgodi, da tester zaledne ekipe ne izve
za spremembe na posamezni platformi, kar mu otezi delo.
Predlog 2: Sestanki zaposlenih v fazi testiranja
Dobro bi bilo, da bi tudi testerji med seboj delovali kot ekipa. Tedenski
sestanki bi izboljsali komunikacijo in omogocili izmenjavo dobrih praks med
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testerji.
Kontrola - Zaposleni so mnenja, da stopnja kontrole slabo vpliva na
njihovo delo. Vodstvo podjetja in vodje posameznih ekip ocenjujejo, da je
stopnja kontrole nizka. Problematika je najbolj ocitna pri fazi implementa-
cije, saj pogosto prihaja do velikega stevila napak.
Predlog 3: Tedensko predstavljanje novosti
Celotno podjetje ima enkrat tedensko sestanke, kjer ponavadi marketinski
oddelek in vodstvo podjetja predstavita trenutne izzive. Na tem sestanku bi
bilo dobro dodati se predstavitve ekip mobilne in namizne aplikacije. Pred-
stavili bi lahko funkcionalnosti, ki so jih implementirali v preteklem tednu. S
tem bi bili vsi dobro obvesceni o novostih, hkrati pa bi imeli tudi razvojniki
priloznost pokazati svoje delo in se pohvaliti. S tem bi tudi izboljsali kvali-
teto razvoja, saj bi se razvojniki pocutili bolj odgovorno, ce bi morali javno
predstavljati svoje delo sodelavcem.
Neprestano ucenje - Zaposleni v vseh fazah so mnenja, da stopnja
neprestanega ucenja slabo vpliva na njihovo delo. Kot je razvidno iz odgo-
vorov vodij podjetja in ekip, je stopnja neprestanega ucenja relativno nizka.
Zaposleni so v intervjujih izpostavili, da imajo obcutek, da drzanje predpi-
sanih rokov na njihovo delo nima vpliva. V podjetju imajo elemente scrum
metodologije, vendar se jih ne drzijo popolnoma.
Predlog 4: Sestanki za izboljsanje
Po vsakem roku bi bilo dobro imeti retrospektivne sestanke kot jih pre-
dlaga metodologija scrum. Na sestankih za izboljsanje bi pohvalili zapo-
slene, ce so se drzali roka, ali pa se pogovorili o razlogih za zamudo, ce bi
rok prekoracili. Tako bi lahko izboljsali ocene pri postavljanju rokov in dali
zaposlenim motivacijo, da se rokov drzijo.
Sistem nagrajevanja - Zaposleni v vseh fazah z izjemo faze nacrtovanja
arhitekture so ocenili, da sistem nagrajevanja slabo vpliva na njihovo delo.
V pogovorih z njimi smo izvedeli, da jim karakteristika sistema nagrajevanja
ni prioritetna, vendar se jim zdi kljucno, da bi bili nagrajeni za lojalnost
podjetju.
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Predlog 5: Nagrada za uspesno priporocilo novega zaposlenega
Zaposlene bi iniciativa spodbujala k priporocanju novih zaposlenih in
jih v primeru enoletnega uspesnega sodelovanja s priporocenim kandidatom




Vodstvu podjetja A smo predstavili rezultate studije in jih prosili za povratne
informacije. Vodstvo se je strinjalo, da so faze, ki bi se jih dalo najbolje
izboljsati, faze zajema zahtev, testiranja in postavitve. Smiselne so se jim
zdele tudi karakteristike, ki najbolj pozitivno vplivajo na delo zaposlenih.
Mnenje vodstva podjetja A o posameznih predlogih za povecanje skla-
dnosti med procesom razvoja in organizacijskimi karakteristikami:
1. Tedenski sestanki zaposlenih udelezenih v fazah zajema zah-
tev in testiranja Vodstvo se strinja, da bi morali to uvesti. Med
vsemi predlogi za povecanje skladnosti med procesom razvoja in orga-
nizacijskimi karakteristikami se jim zdi ta najpomembnejsi. Predlog
zelijo uvesti ze z naslednjim tednom.
2. Letni pogovori vodstva z zaposlenimi Predlog se jim zdi zelo smi-
seln. Ob predlogu so se spomnili na zaposlenega, ki jih je pred kratkim
zapustil in se zdaj ponovno vrnil. So mnenja, da je podjetje zapustil,
ker se v podjetju niso dovolj dobro zavedali, da bi se zaposleni zelel
usmeriti v doloceno podrocje, kar so mu zdaj, po odpovedi in ponovni
prikljucitvi podjetju, omogocili. Zdi se jim, da bi se tovrstne tezave
lahko odpravile, ce bi vpeljali predlagane pogovore z zaposlenimi. Pre-
poznali so, da bi z uvedbo pridobili tudi nov nacin prepoznave dodane
vrednosti posameznega zaposlenega in morebitnih tezav s katerimi se
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pri delu sooca. Pogovore zelijo vpeljati kot stalno prakso, ki bi se od-
vijala vsaj dvakrat letno, oziroma, ce bi se izkazalo koristno, na vsake
tri mesece. Z iniciativo bi lahko zaceli v decembru, da s tem zakljucijo
letosnje leto in postavijo cilje za prihodnje.
3. Dolocitev smernic za testiranje in postavitev Predlog se zdi vod-
stvu podjetja A smiseln, vendar se jim ne zdi prioriteten. Ker predlog
ne zahteva veliko truda in casa, ga nameravajo izvesti v naslednjem
mesecu.
4. Zaposlitev novega testerja Vodstvo se zaveda, da imajo premalo
testerjev, vendar pravijo, da si zaradi pricakovanj lastnikov podjetja
tega ne morejo privosciti. Del testiranja imajo namen preloziti na par-
tnerska podjetja.
5. Izobrazevanja oziroma obisk konferenc S predlogom se vodstvo
strinja. Izobrazevanja in konference se jim zdijo zelo smiselne. Kot
prvi korak bodo v prihodnjem mesecu vprasali zaposlene, o cem bi se
zeleli izobrazevati, in nato organizirali nekaj primernega.
4.4.2 Podjetje B
Vodstvu podjetja B smo predstavili rezultate studije in jih prosili za povra-
tne informacije. Vodstvo se je strinjalo, da je najbolj problematicna faza
implementacije in najbolj problematicno podrocje kvalitete implementacije.
Karakteristike, ki najbolj pozitivno vplivajo na delo zaposlenih, so se jim
zdele smiselne.
Mnenje vodstva podjetja B o posameznih predlogih za povecanje skla-
dnosti med procesom razvoja in organizacijskimi karakteristikami:
1. Menjava zaposlenega Menjava je ze v teku. Trenutno potekajo raz-
govori s potencialnimi kandidati za prevzem delovnega mesta.
2. Sestanki zaposlenih v fazi testiranja Pred casom so ze zeleli uvesti
sestanke testne skupine, vendar zaradi menjave nacina dela in menjave
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kadra do sestankov ni prislo. Clan testne skupine je pred casom prevzel
vodstveno funkcijo pri ekipi zalednega sistema, zato zelijo pocakati, da
se v tej vlogi uveljavi in nameravajo predvidoma cez en mesec vpeljali
sestanke zaposlenih v fazi testiranja.
3. Tedensko predstavljanje novosti S predlogom se strinjajo in si ga
zelijo vpeljati ze s tem tednom. Vodjem ekip so narocili, da pripravijo
demonstracijo najbolj pomembnih novosti implementiranih v tekocem
tednu.
4. Sestanki za izboljsanje Povedali so, da se pri njih stvari konstantno
spreminjajo, zato so delovne naloge znane zgolj za enotedenski sprint.
Najbolj pomembno se jim zdi, da so clani ekip seznanjeni s prioritizacijo
delovnih nalog in da so le-te smiselno zastavljene. Predlog se jim zdi
smiseln in nameravajo uvesti retrospektivne sestanke za vse ekipe ob
mejniku, ki ga imajo cez deset dni.
5. Nagrada za uspesno priporocilo novega zaposlenega Ideja se jim
zdi dobra. Uvedli bi nagrado v vrednosti 250 eur za priporocilo novega
zaposlenega, ki uspesno opravi trimesecno poskusno dobo. O uvedbi
nagrade bodo zaposlene obvestili na petkovem tedenskem sestanku vseh
zaposlenih.
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Poglavje 5
Sklepi
Glavni cilj magistrskega dela je bil razvoj modela za ocenjevanje uspesnosti
razvoja programske opreme, ki pri ocenjevanju uposteva tudi skladnost z
organizacijskimi karakteristikami podjetja.
Za zacetek smo v Poglavju 2 naredili izbor relevantne literature s pregle-
dom najpomembnejsih metodologij razvoja programske opreme in kriterijev
ocenjevanja uspesnosti, ki se uporabljajo pri razvoju programske opreme.
Prav tako smo pregledali in strnili literaturo s podrocja organizacijskih karak-
teristik. Na podlagi pregleda literature smo nato v Poglavju 3 razvili celosten
model ocenjevanja uspesnosti programske opreme, ki uposteva organizacij-
ske karakteristike, ki smo jih identicirali kot kljucne za uspesnost uporabe
informacijskih tehnologij v podjetjih. Razviti model uporablja pet kljucnih
faz razvoja programske opreme, ki so opredeljene v metodologiji RUP[56],
in sicer zajem zahtev, nacrtovanje arhitekture, implementacijo, testiranje in
postavitev. Kriteriji za ocenjevanje uspesnosti razvitega modela so najbolj
pogosto uporabljeni kriteriji tako imenovanega zeleznega trikotnika[5] ter kri-
terij zadovoljstva uporabnikov, ki ga v svojem modelu denirata McLean in
DeLone[26].
V nadaljevanju je bilo potrebno preveriti delovanje, uporabnost in kori-
stnost razvitega modela za potrebe izboljsanja procesa razvoja programske
opreme. Studijo smo opisali v Poglavju 4. Izvedli smo jo v dveh slovenskih
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podjetjih, ki se ukvarjata z razvojem programske opreme. Z uporabo razvi-
tega modela smo najprej dobro spoznali obe podjetji, denirali kljucne vloge
in popisali proces dela za vsako posamezno razvojno fazo. Nato smo z vod-
stvom podjetja identicirali najbolj problematicne razvojne faze in obenem
pridobili informacijo o zadovoljstvu zaposlenih z nacinom dela v posamezni
fazi. V nadaljevanju smo izvedli evalvacijo stanja organizacijskih karakteri-
stik s pomocjo vprasalnika, ki so ga izpolnili tehnicni vodje in vodstvo pod-
jetij. Temu je sledilo preverjanje vpliva organizacijskih karakteristik na delo
zaposlenih v vsaki posamezni razvojni fazi. Na podlagi pridobljenih informa-
cij smo nato naredili analizo, kjer smo ocenili, kje prihaja do odstopanj med
organizacijskimi karakteristikami in nacinom razvoja programske opreme in
kako te vplivajo na uspesnost razvoja. Na podlagi tega smo pripravili inter-
pretacijo rezultatov, kjer smo pripravili predloge kako odpraviti odstopanja
in uskladiti proces dela z organizacijskimi karakteristikami. Za konec smo
analizo in predloge za izboljsavo predstavili vodstvu obeh podjetij in od njih
pridobili povratno informacijo. Vodstvi obeh podjetij sta sprejeli vecino pre-
dlogov za izboljsanje skladnosti med procesom razvoja in organizacijskimi
karakteristikami njihovega podjetja. Na podlagi tega lahko sklepamo, da je
razviti model koristen za usklajevanje organizacijskih karakteristik in procesa
razvoja programske opreme. Tako nam je uspelo doseci vse cilje, ki smo si
jih v magistrskem delu zastavili.
Model se je izkazal kot uspesen v obeh podjetjih, vkljucenih v studijo,
s cimer lahko sklepamo o njegovi splosni koristnosti. Vendar pa bi lahko
studijo razsirili in uporabo razvitega modela preverili tudi v podjetjih z
vecjim stevilom zaposlenih, smiselno bi bilo vkljuciti tudi podjetja iz tujine,
saj smo se pri studiji osredotocili zgolj na manjsa do srednje velika slovenska
podjetja.
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